














вич – доктор экономи-
ческих наук, профессор 
Московского государ-
ственного университе-




евич – аспирант МИИТ, 
Москва, Россия.
Разумовский Кирилл 
Андреевич – кандидат 
экономических наук, 































Ключевые слова: стратегия, 
конкурентоспособность, транспортная 
компания, конкурентные преимущества 
на рынках, функциональные подсистемы, 
глобальные и локальные цели, методы 
управления.
любая задача оперативного и текущего управления обеспечивает нормальное функционирование производства, если 
она решается в рамках определенной стратегии. 
Поэтому какие бы ни были подходы к управле-
нию конкурентоспособностью транспортной 
компании, они должны рассматриваться как 
средство обеспечения стратегической конкурен-
тоспособности [1].
РЫнОК дИКТуЕТ фунКцИИ
При всем множестве определений этой ка-
тегории важно иметь в виду, что стратегическая 
конкурентоспособность определяется способно-
стью транспортного предприятия эффективно 
развиваться в обозримой перспективе. Для этого 
оно, по меньшей мере, должно быть конкурен-
тоспособным:
на рынке транспортных услуг, увеличивая 
долю предприятия на уровне, обеспечивающем 
выполнение перевозок в экономически обосно-
ванных объемах;
на рынке трудовых ресурсов, рекрутируя ка-
дры в соревновании с другими их «потребите-
лями»;
на рынке железнодорожной техники, действуя 
не только и не столько на относительно узком 
рынке предложений готовых образцов продук-









в борьбе «за созидающие мозги» с другими от-
раслями народного хозяйства;
на рынке материальных ресурсов, обеспечивая 
производственную деятельность на достаточном 
уровне надежности и качества;
на рынке финансовых ресурсов, стремясь до-
стичь выигрыша в первую очередь в борьбе 
за значительные объемы «длинных» кредитных 
денег, более эффективного функционирования 
денежной системы предприятия.
Успешная конкуренция на соответствующем 
рынке дает определенные конкурентные преи-
мущества. И управление стратегической конку-
рентоспособностью направлено на их поддержа-
ние, придание им управляемого характера, 
причем на длительную перспективу развития.
Организация такого управления связана 
с множеством факторов, поведением целого ряда 
элементарных подсистем, отражающих особен-
ности функционирования транспортной компа-
нии. Ради обеспечения эффективности перево-
зочного процесса элементарные низовые подси-
стемы взаимодействуют, формируя подсистемы 
более высокого уровня с различной степенью 
общности. Поэтому как объект управления тран-
спортная компания является большой системой, 
с высокоразвитыми коммуникациями и отноше-
ниями, в которых свою немалую роль играют 
отношения иерархии.
В многоуровневой системе управления исхо-
дя из производственной структуры в качестве 
относительно обособленных объектов воздейст-
вия выступают следующие функциональные под-
системы: маркетинговая, производственно-тех-
ническая, финансово-экономическая, инвести-
ционная, человеческих и интеллектуальных ре-
сурсов, управляющая. При определенных 
условиях, когда в деятельности транспортного 
предприятия присутствует инновационная дея-
тельность, в ранге самостоятельной вправе рас-
сматриваться инновационная подсистема.
Как можно заметить, проблема управления 
стратегической конкурентоспособностью реша-
ется в областях, представляющих системные 
отношения: элементы системы и система в це-
лом, цели элементов и цели системы в целом, 
параметры-показатели и методы управления 
элементов, параметры-показатели и методы 
управления системы в целом.
Конкурентоспособность транспортного пред-
приятия в глобальном плане обеспечивается 
только в том случае, если ее достижение опира-
ется на то общее свойство предприятия как 
производственной системы, благодаря которому 
оно может быть таковым (конкурентоспособ-
ным) в стратегическом ракурсе. Многочисленные 
исследования показывают, что успешной в своем 
развитии становится та производственная систе-
ма, которая выигрывает в производительности 
своего потенциала. Этот критерий получает непо-
средственное выражение в показателях эффек-
тивности транспортного производства – ресур-
соотдачи [2, с.36–39].
Рассматривая объективное многообразие 
критериев эффективности транспортного про-
изводства в их иерархии, считаем, что глобальной 
целью управления стратегической конкуренто-
способностью выступает обеспечение определен-
ного уровня измеренной по прибыли ресурсоот-
дачи (меры финансовой эффективности, рассчи-
танной как отношение прибыли от перевозок 
к общей совокупности применяемых ресурсов 
средств производства и трудовых ресурсов в сто-
имостном выражении€). Получение достойной 
ресурсоотдачи связано с упорядочением целей 
развития функциональных подсистем в их взаи-
мосвязи и взаимообусловленности, исходя 
из конкурентных приоритетов транспортной 
компании как таковой.
В этих условиях, например, маркетинговая 
деятельность на рынке транспортных услуг долж-
на обеспечить объем перевозок, который позво-
ляет «нагрузить» ресурсы до такой степени, что 
можно реализовать наиболее высокую произво-
дительность системы. Тем самым у маркетинга 
появляется цель не просто повышения доли 
предприятия на рынке, а наращивание опреде-
ленного объема транспортных услуг, с одной 
стороны, и формирование возможностей его 
увеличения, с другой. Сам уровень производи-
тельности будет определяться тем, насколько 
рационально (оптимально) организована и осу-
ществляется производственная деятельность, 
в которой ресурсы используются. Достигнутая 
производительность гарантирует и высокий уро-
вень рентабельности продукции, выручки и про-
изводства в целом, его оказывается достаточно 
для формирования в значительных объемах 
прибыли, а в последующем сбережений и, в ко-
нечном итоге, накоплений. Причем темпы нако-
пления при прочих равных условиях позволяют 
повышать качество транспортных услуг, совер-
шенствовать технологии перевозочного процес-
са за счет технического перевооружения произ-
водства.
Решение управленческих задач в отношении 
глобальной цели неизбежно должно базировать-
ся на высокоадекватной информационной (фак-
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торной) модели финансовой эффективности 
транспортной компании, в которой фигурируют 
параметры (показатели) поведения функцио-
нальных подсистем, представляющие, по сути, 
локальные цели их развития. Управленческий 
процесс в этом случае предполагает моделирова-
ние различных конкурирующих вариантов реа-
лизации стратегии с разносрочной оценкой 
ожидаемого уровня ресурсоотдачи по прибыли. 
При формировании вариантов в комплексе ис-
пользуются:
методы количественного (параметрического) 
анализа, способные отследить динамику количе-
ственных изменений в рамках поэтапной страте-
гии развития транспортной компании. К ним 
относят: методы статистического анализа, по-
могающие определить степень связи и меру за-
висимости ресурсоотдачи и оценочных факторов 
в их множестве, учитывая циклы, временные 
лаги, взаимообусловленности явлений и их по-
следствий; методы экономического анализа, пред-
полагающие выявить роль и влияние отдельных 
факторов на динамику (степень достижения 
цели) ресурсоотдачи в условиях текущей деятель-
ности;
методы качественного (непараметрического) 
анализа, дающие возможность оценить качест-
венные изменения в развитии транспортной 
компании, ориентиры в стратегической конку-
рентоспособности или новой стратегии текуще-
го поведения. Здесь наиболее известны: метод 
экспертов (метод экспертных оценок), позволяю-
щий выявить вероятный ход развития событий, 
риски и последствия принимаемых решений; 
метод сценариев, когда строится модель будуще-
го, в которой описываются объективно допусти-
мый ход событий с размахом вероятностей их 
реализации, а равно и варианты среднесрочных 
и долгосрочных прогнозов.
Управление функциональными подсистема-
ми естественным образом сосредоточено на до-
стижении локальных целей, поддержании опреде-
ленного уровня конкурентоспособности компа-
нии. Поскольку объектами воздействия (регули-
рования) выступают отличные друг от друга виды 
деятельности, то даже при сохранении общего 
подхода к организации текущих процессов, сами 
управленческие решения строго индивидуальны. 
Индивидуальность определяется локальными 
целями, локальными критериями функциониро-
вания подсистем и, как следствие, локальными 
показателями эффективности.
Рассмотрим эти вопросы применительно 
к некоторым функциональным подсистемам.
ПОдСИСТЕмЫ уПРАВлЕнИя
В случае маркетинговой подсистемы решает-
ся задача повышения конкурентоспособности 
собственно транспортных услуг. Это не только 
дает контролировать значительную долю про-
фильного рынка, но и обеспечить в конкурен-
тной борьбе экономически целесообразный возмож-
ностям объем перевозок, при котором достигается 
задаваемый желаемый объем прибыли. И если 
в качестве целевых выступают соответствующие 
показатели доли рынка и текущий объем перево-
зок, то обеспечивающими – заявленный уровень 
транспортных услуг и достигнутые показатели 
качества обслуживания. Поэтому в маркетинге 
должны найти свое применение:
– методы управления качеством с учетом 
того, что качество транспортных услуг всецело 
определяется качеством массового перевозочно-
го процесса как единой системы разнообразных 
технологических процессов, реализуемых 
на станциях, участках, дистанциях и депо. Уже 
на уровне управления качеством транспортной 
продукции обязательны методы SWOТ-анализа 
и анализа отрасли, сегментарного анализа рынка, 
простимулированы НИОКР в транспортном 
производстве;
– методы управления продвижением продук-
ции на рынках, включая брендинг, рекламную 
деятельность и т. п.;
– методы ценообразования, связанные с про-
ведением определенной тарифной политики 
в стратегическом плане и использованием гибких 
тарифов в текущей деятельности.
Для производственно-технической подсисте-
мы целью управления следует рассматривать 
повышение эффективности производственного 
потенциала транспортной компании. Соответ-
ственно целевыми здесь выступают показатели 
себестоимости и рентабельности транспортных 
услуг, а обеспечивающими – с одной стороны, 
показатели экстенсивного и интенсивного ис-
пользования технических средств во всем их 
многообразии, производительности труда работ-
ников, удельных расходов материальных ресур-
сов и т. п.; с другой – показатели качества техно-
логических процессов на всех стадиях перевозоч-
ного процесса и обслуживающих его производств.
При столь многообразном и масштабном 
сочетании показателей в расчет берутся самые 
разные способы управления производством. 
В том числе:
– методы нормирования технологических 
процессов по времени использования техники 
на технологических операциях, удельным затра-
101
•мИР ТРАнСПОРТА 05’14
там труда определенного уровня квалификации, 
удельному (технологическому) расходу матери-
альных и топливно-энергетических ресурсов;
– методы рациональной организации произ-
водства в широком смысле, включая основное – 
перевозочный процесс, обслуживающие произ-
водства (в первую очередь ремонты и экипиров-
ка), трудовое и материально-техническое обес-
печение и т. п.;
– методы функционально-стоимостного 
анализа как в стратегическом, так и текущем 
управлении;
– методы текущего и оперативного планиро-
вания производства в комплексном их выраже-
нии;
– методы текущего и оперативного анализа 
производственных процессов по критериям объ-
ема и качества деятельности;
– методы управления качеством производст-
венных процессов;
– методы стимулирования работников, заня-
тых на производстве.
Управление финансово-экономической подси-
стемой подразумевает прежде всего высокую 
эффективность оборота финансовых ресурсов 
и сохранения надежного финансового состояния 
компании. Поэтому целевыми становятся:
• в управления финансовыми ресурсами – пока-
затели притока денежных средств, преимущест-
венно за счет выручки от оказания транспортных 
услуг, рентабельности выручки, прибыли после 
налогообложения и реинвестируемой прибыли;
• в управлении платежеспособностью – пока-
затели ликвидности и финансовой устойчивости. 
Как обеспечивающие их достижение учитывают-
ся показатели наличия, притока и оттока денеж-
ных средств при осуществлении различных видов 
деятельности (текущая, инвестиционная, финан-
совая), абсолютного и относительного размера 
заемных ресурсов (в первую очередь краткосроч-
ных и долгосрочных кредитов), эффективности 
финансовых вложений в развитие производст-
венного потенциала компании и многие другие.
Для целей управления подсистемой приме-
няются:
– методы ценообразования, поддерживаю-
щие надежный приток денежных ресурсов от ре-
ализации продукции и минимальный отток их 
на приобретение необходимых материально-
технических ресурсов, исходя из ситуации 
на рынках;
– методы оптимизации затрат, обеспечиваю-
щие наиболее рациональному использованию 
запасов и притока финансовых ресурсов как 
собственных, так и заемных (в том числе и моде-
ли сбалансированного роста);
– методы финансового планирования и бюд-
жетирования, согласования притока и оттока 
денежных средств в текущей финансовой дея-
тельности;
– другие методы финансового менеджмента.
Инвестиционная подсистема нацелена на по-
вышение технического и технологического 
уровня транспортного производства. Определя-
ющими здесь выступают показатели масштабов 
использования передовых типов транспортной 
техники и транспортной технологии, с одной 
стороны, экономической и экологической их 
безопасности – с другой. Обеспечивающие по-
казатели отражают потенциальный и принятый 
к исполнению портфель инноваций, объемы 
и структуру текущих капитальных вложений, 
размеры деятельности в части приобретения 
новой и модернизации действующей техники, 
строительства и реконструкции инженерных 
объектов, внедрения более совершенных техно-
логических операций в работу станций, участков, 
дистанций и депо.
В принятии управленческих решений участ-
вуют:
– методы мониторинга рынка инноваций 
в области транспортной техники и технологий, 
их комплексной экономической оценки;
– методы оценки экономической, экологи-
ческой и социальной эффективности техниче-
ских и технологических инноваций, обеспечения 
их гармонизации;
– методы выработки кредитной и лицензи-
онной политики, направленной на рациональное 
использование разнообразных механизмов заим-
ствования финансовых средств и механизма 
лизинга;
– методы оптимизации направления (вложе-
ния) инвестиционных ресурсов в условиях огра-
ниченного их объема для обслуживания текуще-
го портфеля нововведений;
– методы диверсификации технологических 
рисков, достижения высокой надежности и без-
опасности перевозочного процесса на сети же-
лезных дорог, отдельных направлениях и поли-
гонах на этапе постоянной эксплуатации.
Для подсистемы человеческих и интеллекту-
альных ресурсов главная цель – формирование 
коллектива работников, способных ставить 
и решать на своем участке задачи, вытекающие 
из стратегии развития компании и растущих 
требований к качеству транспортной деятельнос-
ти. В организации управления ориентируются 
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на целевые показатели качественного состава 
контингента работников, производительности 
труда, уровня номинальной заработной платы 
и реальных доходов, который учитывает в том 
числе и наличие социального пакета. К ним 
примыкают показатели управления персоналом, 
отражающие проводимую работу.
Условием решения всего комплекса проблем 
и задач функциональных подсистем и транспор-
тной компании в целом выступает эффектив-
ность управляющей подсистемы, представленной 
системой аппаратов управления различного 
уровня, обеспечивающих принятие и реализацию 
управленческих программ определенной степени 
сложности. При всем множестве и разнообразии 
направлений деятельности целевым показателем 
должен рассматриваться показатель ресурсоот-
дачи, ибо глобальная задача экономики и управ-
ления состоит в том, чтобы гарантировать (или 
облегчить) повышение производительности по-
тенциала и развитие транспортной компании, 
а значит, и высокую конкурентоспособность 
в стратегическом плане.
Если рассматривать аппарат управления 
высшего уровня, то его основные управленческие 
решения должны относиться:
• во-первых, к задачам долгосрочного и сред-
несрочного развития транспортной компании 
в целом и ее функциональных подсистем, соблю-
дения единой политики в маркетинговой, техни-
ческой, экономической, информационной, ка-
дровой, социальной и иных сферах;
• во-вторых, к взаимодействию между собой 
и с внешней средой относительно самостоятель-
ных объектов управления подсистем, дающему 
максимум синергетических, самоорганизующих-
ся эффектов;
• в-третьих, к распределению между подси-
стемами наиболее значимых и ограниченных 
в объеме ресурсов, в том числе и финансовых, 
с учетом приоритетов стратегической конкурен-
тоспособности транспортной компании.
В реализации полномочий аппарата управле-
ния особую роль играет четкое представление 
путей перевода управляемого объекта из реаль-
ного состояния в желаемое в соответствии с усло-
виями текущего поведения и стратегического 
развития. Причем если функционирование 
объекта есть многофакторное явление, то изме-
нение функционирования имеет лишь один ме-
ханизм, когда воздействие на факторы есть 
и воздействие на поведение объекта.
Впрочем, одни факторы не поддаются воз-
действию, находясь вне компетенции со стороны 
аппарата управления, другие – поддаются, и ра-
ботает механизм, который включает в том числе 
и распределение компетенций между уровнями 
управления.
В определенных условиях факторы в их мно-
жестве оказывают различное влияние на параме-
тры поведения и его эффективность. Поэтому 
параметры рационального поведения могут быть 
успешно реализованы, во-первых, на знании 
факторов и механизма их влияния; во-вторых, 
на учете перспектив изменения факторов влия-
ния на деятельность и ее результативность; 
в-третьих, на наблюдении за текущими измене-
ниями факторов реальной действительности 
и оценки их влияния на реализацию принятой 
стратегии.
Отсюда следует, что эффективной будет та си-
стема аппаратов управления текущим поведени-
ем и стратегическим развитием объектов, где ее 
формирование основано на реализации высоко-
организованных функций аппарата управления:
• наблюдения за ситуацией в соответствии 
с системой экономических показателей, наиболее 
точно представляющих деятельность как совокуп-
ность взаимосвязанных и взаимообусловленных 
явлений различной степени общности;
• анализа деятельности и представляющих ее 
фактов и явлений с участием информационных 
моделей высокой адекватности с целью строгой 
оценки влияния отдельных факторов и их групп;
• прогнозирования поведения объекта 
во всем его многообразии и комплексности про-
явления тенденций развития в реальных услови-
ях на базе выявленных трендов и циклических 
колебаний;
• моделирования вариантов поведения объ-
екта как отражение стратегий, учитывающих 
ресурсные возможности и возникающие риски, 
когда на первый план выходят угрозы утраты 
должного уровня надежности, а с ней и произ-
водственной, экономической, финансовой 
и иной безопасности.
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